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RESUMEN: En una mucstra por conveniencia de 220 trabajadcres de conocimiento. se explorola
relacion rnultivariante entre mctivacion. aprendizaje, pensamiento y escucha manejo de 13inter-
macion. actitudes. y nivel de conccimiento con la variable agregaci6n de valor. EImodelo estructural
encontrado tepresenta de manera aceptab!e. y da evidencia emplrica. score alqunas de las variables
que la literature propane dentro del perfil del rrabajador de conoomiento, y como estas inciden de
manera directa e indirecta en la agregaci6n de valor par parte de estos. Este ultimo aspecto es muy
importante: se encuentra evidencia de que hay rasgos intrapersonales y aeti tudi nales que favorecen
la acumulaci6n de conocimiento y el uso del mismo para generar valor.
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motivacion, actitudes, estilo de aprendizaje, estila de pensamiento, eSlilo de esctJcha, manejo de
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I. INTRODUCCION
La teoria tradlcional de las organlzaciones conceptualiza a la organizacion
como una maquina que toma y procesa la Informacion para solucionar un
problema y adaptarse al media ambiente, can la finalidad de lograr una
meta propuesta (Drucker, 1993). Desde la perspectiva de la administracion
del conocimiento, el recurso mas valioso para la organizacion son los em-
pleados, pues elias poseen conocimiento individual y contextual, que traen
consigo a la empresa, y que al compartirlo con otros generan nuevo cono-
cimiento. Este conocimiento se convierte en un recurso intangible y una
ventaJa competitiva que genera riqueza (Scarbrough, 1999; Rastogi, 2000;
Arbonies et aI., 2001; Daft, 2001; Aile y Taug, 2006).
Como producto de los multiples cambios orientados a la innovacion y a la
calidad de los productos, ala incorporacion de nuevas tecnologias, al incre-
mento de la comunlcacion e informacion y a la interconexion de comuni-
dades economicas mundiales, han dado origen al surgimiento de cambios
en la estructura de trabalo de las organizaciones (Roy et al., 2001) y se
ha transformado el trabalo de muchas personas; ahara se les paga no par
crear, producir a maneJar un producto tangible, sino para recolectar, desa-
rrollar, procesar y aplicar Informacion. Son reconocidos par estar entre los
activos mas valiosos de las empresas de alta tecnologia, y son probable-
mente activos influyentes en el exito a fracaso de las mismas. Estos traba-
ladores crean las diferencias competitivas entre los negocios (Frost, 2002).
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A este grupo ocupaciona' se Ie ha denominado Know/edge
Workers (KW por sus siglas en inqles) a "trabajadores de co-
nocirniento" (Davenport, 1996; Freedman, 1999). Adicio-
nalmente, el surgimiento y su proliferacion estan creando
la necesidad de admirustradores de la era del conocimien-
to. (Davenport, 2005).
Davenport (2001) define a los trabajadorss de conocimien-
to como aquellos en los que el uso de conocimiento es un
aspecto dominante de su trabajo. Nomura (2001) ariade
que los trabajadores de conocimiento son un recurso esca-
so, que se mueve libremente dentro y entre las organizacio-
nes, de alii que representa un reto para las organizaciones
de conocimiento el incentivar su productividad y retener-
los. Scarbrough (1999) considera que infortunadamente
este tipo de personas representa no mas del 20% de la
fuerza laboral en promedio en estas nuevas organizacio-
nes de conocimiento, aunque tarnbien sostiene que este
nurnero tenders a crecer con el paso de los anos. Es par
ello que las organizaciones estan enfocando su atencion
en conocer como el conocimiento se desarrolla en los am-
bientes laborales y, especificamente, en conocer a aquellas
personas que adquieren, procesan y aplican dicho conoci-
miento, a fin de atraerlas, mantenerlas y motivarlas dentro
de la organizacion.
Durante los ultimos anos se ha incrementado el interes por
el estudio de las caracteristicas y expectativas inherentes
a este tipo de personas, para generar conocimiento que
les sea util a las organrzaciones, y asl Identificar las condi-
ciones que son mas favorables para el desempeno de este
tipo de trabajadores. Ejemplos de estos trabalos son los
reportados por Johnson (2006), Russette et al. (2007) y
Ley et al. (2008), en los que proponen una jerarqula de
cinco niveles de habilidades, discuten la Incongruencia di-
dactica en los programas de entrenamlento para los tra-
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bajadores de conocirrrento y abordan la rnodelacion de
cornpetenc.as que requieren, 0 las propuestas elaborada
por Courtney, et al (2007) y O'Nei!l y Adya (2007) para
la conformacion de equipos de alto desernpeno integra-
dos por trabajadores de conocim.entc, y como entre ellos
construyen un contrato psicoloqico y se dan procesos de
comparticion de conocimiento influidos por el tipo de con-
tratacion formal que tienen.
Tarnbien se encuentra vigente en la literatura la necesidad
de diferenciar entre trabajadores de conocimiento y traba-
jadores manuales (Ramirez et al., 2008). Se abordan los
temas de balance de poder a traves de la posesion del co-
nocirniento (Panico, 2009), la difusion de conocimiento a
traves de redes sociales y comunidades de practice (Huang
et al., 2007; Gloor et al., 2008) y aspectos actitudinales
como la qeneracion de compromise, equidad y la estimu-
lacion de la innovacicn (Thompson y Heron, 2005; Henard
et al., 2008)
Los trabajos de investiqacror: cuya linea central es el traba-
jador de conocimiento muestran una tendencia alrededor
de variables divididas en dos grupos: aspectos inherentes
al sUleto y situaciones externas al mismo. Entre las varia-
bles internas se mencionan habilidades cognitivas como
el aprendizaje, manejo de la informacion, escucha, est/lo
de pensamiento; motivacion, logros alcanzados y algunas
actitudes y comportamientos. En 10 que respecta a las si-
tuaciones externas que afectan el comportamiento de los
trabajadores de conocimiento, se identifico elliderazgo, el
trabajo en equipo y el estableclmiento de redes de contac-
to como variables importantes en el tipo de resultados ob-
tenidos por este tipo de trabajadores.
Las investigaciones tienen una orienta Clan hacia estudios
de tipo cualitativo, que involucran tecnicas de observacion
y entrevistas. Unos pocos son estudios cuantitativos en
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donde se utilizaron herramientas de estadistica descriptive
y correlacion, cuyo proposito fue el de identificar caracte-
rlsticas de los sujetos y establecer el tipo de relaciori -uno
a uno- entre variables. No se encontraron estudios de cor-
te multivariante que ayuden a explicar en forma mas inte-
gralla naturaleza de las caracteristicas de los trabajadores
de conacimiento. Se han propuesto metodologlas (Jones et
al., 2006) y taxonomias (Ramirez y Nembhard, 2004) para
medir la productividad de los trabajadores de conocimien-
to, pero pocos son los trabajos emplricos que se orientan al
estudio sobre productividad 0 valor agregado que aportan
a la orqanizacion.
Reconociendo la importancia de contmuar generando evi-
dencla empirica que proporcione un mayor entendimiento
sobre las caracteristicas de los trabajadores de conoci-
miento, esta invsstiqacion contribuye al conocimiento y
a la practice organizacional a traves de la exploracion y
los hallazgos de la relation multivariante entre motivacion.
aprendizaje, pensarmento y escucha, manejo de la infor-
macion, actitudes y nivel de conocimiento con la variable
aqreqacion de valor.
II. TRABAJADOR DE CONOCIMIENTO
Sintetizando los trabajos revisados sobre el trabajador de
conocimiento resulta evidente que estos:
Toman decisiones
Uno de los principales componentes del capital humano en
el contexto de la nueva economia es el trabajador de cono-
cimiento que recolecta, analiza, agrega valor y comumca la
Informacion para facultar la toma de decisiones (Bentley y
Yoong, 2000; Sheridan, 2002; Ortiz, 2002).
Buscan un aprendizaje continua
Frost (2002) afirma que los trabajadores de conocimiento
requieren entrenarruento y capautacion para obtener un
aprendizaje continuo, a fin de desarrollar y mantener las
habilidades que caracterizan su trabajo, can el objeto de
permitirles el control total sobre su ambiente, de tal forma
que 10 puedan ajustar para maxi mizar la creatividad indi-
viduaL En este mlsmo senti do, Kubo y Saka (2002) opinan
que al trabajador de conocimiento se Ie deben brindar las
oportunidades y condiciones necesarias de aprendizaje y
ensenanza continua, para que siempre se mantenga en un
reto intelectual y de mejora en las tareas que realiza.
Utilizan diversos tipos de aprendizaje
Sheridan (2002) manlfiesta que los trabajadores de cono-
cimiento son mas conceptuales, mostrando que, cuando
REV. INNOVAR VOl. 20, NUM. 36, ENERO-ABRIL DE 2010
INNOVAR
se trata de aprender, confian alta mente en el pensarruen-
to loqico basandose en situaciones que hacen enfasis en
anal isis sistcmaticos: igualmente, Ortiz (2002) considera
que su tipo de aprendizaje se caracteriza por la aplicacion
practica de ideas, mediante una rornbinacion entre 10con-
ceptual y la experirnentacion para aprender, y puede enfo-
carse a problemas especlficos.
Son aut6nomos
Los trabajadores requieren autonomia en el momenta de
realizar su trabajo, dsfiniendo este concepto como la can-
tidad de disc.ecion que los trabajadores estan esperando
ejercer para Ilevar a cabo las actividades que les son asig-
nadas; en este mismo senti do, Janz et al (1997) senalan
que es importante obtener la responsabilidad de los tra-
bajadores de conocimiento para que la tarea sea lograda
en term-nos de calidad, cantidad y tlempo con respecto al
costa. Para lograr 10anterior, el trabajador de conocimien-
to requiere plena autonomla.
Presentan un nivel alto de educacion
Janz et al (1997) indican que la mayorla de trabajadores
de conocirniento posee niveles altos de educacion, expe-
riencia, estatus orqan.zacicnal, y aplica conocimiento teo-
rico y analitico que ha adquirido traves de una eduracion
formal para desarrollar nuevos productos 0 servicios; esto
involucra habilidades cognitivas y, muy frecuentemente,
requiere innovacion y creatividad por parte del trabajador.
Par su parte, Parker et al. (2001) agregan que este traba-
jador es de un alto nivel, que aplica conocimiento teorico
y analilico, adquirido por medic de una fuerte educacion
formal, que ha aprendido a aprender y que tiene el habito
de seguir aprendiendo a 10 largo de su vida para desarrollar
nuevas productos y services.
Poseen experiencia
De la rmsrna forma, Kubo y Saka (2002) serialan que los
trabajadores del conocimiento agregan valor intangible a
los recursos de una empresa a traves de su experiencia, al
personalizar soluciones en areas can problemas, las cuales
estan caracterizadas par una alta incertidumbre y variabi-
lid ad. Asi tambien Sheridan (2002) los senala como per-
sonas ante las cuales se puede acudir con un problema,
y elias 10 pueden resolver en virtud de la experiencia que
poseen.
Realizan tareas no repetitivas 0 estructuradas
Scarbrough (1999) considera que los trabajadores de co-
nocimiento se definen principal mente por el trabajo que
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efectivamente realizan, el cual general mente es no estruc-
turado pero se convierte en vital para la orqanizauon, y
por tanto, refleja los carnbios en las necesidades de las
organizaciones en lugar de reflejar normas y practicas de-
tinidas por su tipo de cargo.
Son reconocidos dentro de la organizaci6n
Bentley y Yoong (2000) serialan que los trahajadores de
conocimiento son reconocidos por estar entre los activos
mas valiosos de los empresarios de alta tecnologia, y son
probablemente activos influyentes en el exito 0 fracaso de
tales empresas. Anaden que estos trabajadores crean las
diferencias competitivas entre los negocios. Por su parte,
Kubo y Saka (2002) manifiestan que el alto costa irnpli-
cado en contratar, retener y proveer soporte tecnico y de
oficina a los trabajadores del conocimiento indica que esta
categoria de trabajadores representa un recurso critico en
la mejora de la productividad de un sistema de trabajo en
una oficina, pero a la vez es un elemento clave para crear
y desarrollar estrategias competitivas para la orqanizacion
Desarrollan tareas intelectuales complejas
Stephanie Cault, directive senior de Andersen Consulting
(citado en Jacobs, 2000), define a los trabajadores de co-
nocimiento como gente que trabaja con demasiada infer-
macron. 0 con conocimiento que tal vez no este organizado
y catalogado, y que son capaces de tratar con la arnbique-
dad, la cornplejidac y las situaciones cambiantes. Por otro
lado, Amar (2004) considera que los trabajadores de cono-
cimiento son individuos que brindan habilidades, inteligen-
cia y metodologia laboral unicas y complejas.
Provocon impacto en areas clave
Sheridan (2002) y Ahanotu (1998) expresan que la verda·
dera venta]a de una organizacion en el mercado se encuen-
tra a menudo en conocimientos complejos, los cuales son
dificlles de codificar y almacenar. Este conocimiento clave
se descubre en individuos, comunidades de rnteres y sus
conexi ones, por 10 que los trabaJadores del conocimiento
desempenan un rol muy importante en el desarrollo de las
ventaJas competitivas que las organizaciones pueden crear.
Poseen conocimiento tecnol6gico
Para incrementar su productividad, el trabajador del cono-
cimiento recurre al uso de las tecnologlas de informacion
y comunicacion, asi como de la modernizacion de los pro-
cesos 0 reingenleria (Kubo y Saka, 2002; Caimon, 1997;
Sulek y Marucheck, 1994).
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Se organizan en redes de trabajo
Bentley y Yoong (2000) refieren que los trabajadores de
conocimiento se integran en redes de trabajo y comunica-
cion, que es mucho mas que pasar informacion: se trata de
dar opiniones, interpretar anallticamente y generar nuevas
ideas.
Mehra et al. (1998) consideran que estos empleados son
personas muy sociales, que buscan establecer lazos de
identidad y amistad con otros formando 10 que se conoce
como redes sociales; de la rnrsrna forma, Riarn (2001) esta-
blece que estos empleados crean un ambiente de trabajo
de apertura y cooperation, por 10 que se vuelve imprescin-
dible cultlvar una cultura para la cornunicacion abierta y
para compartir conocimiento.
Ofrecen soluciones a la organizaci6n
Los trabajadores de conocimiento constantemente renue-
van, reabastecen, expanden y crean mas conocimientos,
de tal forma que al final se produce una solucion unica por
sus caracteristicas (Riain. 2001; Stebbins y Shani, 1995).
Pueden comunicar nuevas perspectivas y visiones
Scarbrough (1999) senala que estos empleados trabajan
con el conocimiento propio y con el conocimiento de otros
trabajadores de conoclmiento, cornunicandose a traves de
sistemas de informacion y artefactos, asi como mediante
programas codiflcados donde se encuentra conocimien-
to organizacional y tecnico. En otro estudio realizado por
Nomura (2001), se hallo que entre las actividades mas
importantes para la creacion de conocimiento esta la co-
laboracion espontanea con otros trabajadores. Tymon y
Stumpf (2003) establecen la importancia de las interaccio-
nes informales y los ambientes de comunidad que sopor-
tan la interaccion de estos trabajadores.
Poseen una alta motivaci6n
Buscan constantemente logros y realizacion personales.
Para la mayoria de ellos, el estar innovando en el trabajo
es suficientemente retador, y es necesarlo para mantener-
se estimulados; cabe senalar que los KW buscan trascen-
der (Drucker, 1999; Ortiz, 2002; Carrillo, 2005).
Generan y aplicon nuevas ideas de una forma
productiva y eficiente
Kubo y Saka (2002) establecen que, como trabajadores de
conocimiento, los empleados tipicamente estan ocupados
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en desarrollar Ideas, interpretar estandares, resolver pro-
blemas e intercambiar conocimiento.
Manejan eficientemente la camunicaci6n
AI tener preferencia por el modo de escuchar activo, los
nabajadores de conocimiento gustan de desarrollar una
atmosfera en la que se puedan expresar las ideas, en don-
de escuchan a las otras personas al hablar y les hacen ver
que el mensaje esta siendo entendido por medio de para-
Irasis de 10 escuchado y una estimulaci6n de empatia para
con el que habla (Sheridan, 2002).
Poseen un estilo de pensamiento y toma de
decisiones
Este tipo de trabajador se orienta a ser analitico, a tener
una conducta metodol6gica, estudiosa de los detalles.
Resuelve problemas gracias a rnetodos, formulas, proce-
dimientos, 0 al desarrollo de un sistema que pueda re-
solverlos. Juzga las cosas desde un marco conceptual 0
te6rico; se pregunta hacia d6nde va y por que; considera
que las diferencias entre individuos pueden ser reconcilia-
das al resaltar las areas de convergencia 0 los puntos simi-
lares (Ortiz, 2002; Carrillo, 2005).
Su estilo de escucha es abierto
Rasc6n (2003) afirma que para ellos es importante, ade-
mas de procurar desarrollar una atmosfera en la que se
puedan expresar las ideas, don de se escuche a las dernas
personas y se les hag a ver que el mensaje est a siendo en-
tendido, evitar conflictos y proponer soluciones de acuerdo
Con su percepci6n.
Prefierenla coordinaci6n horizontal. Sheridan (2002) co-
menta que para los KW las relaciones se viven y prefieren
de manera personal, la coordinaci6n de la informacion es
horizontal y de mutuo entendimiento y prefieren que cada
uno sea libre para establecer sus propias metas.
Tienen actitudes especificas sobre su
experiencia de trabajo
Se perciben a si mismos con oportunidades de crecimiento;
resaltan el ambiente positivo en su trabajo de camaraderia
y colaboraci6n en el desarrollo diario de sus actividades;
tienden a alcanzar los objetivos que se proponen; por 10
que respecta a la percepci6n de recompensas econ6micas,
por 10 general estan conformes con la remuneraci6n, aun-
que su expectativa es que esta mejore en un corto plaza;
el hecho de ser valorado por los cornpaneros es un aspecto
Importante en cuanto a satisfacer la necesidad de estima;
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requieren libertad para desarrollar su trabajo con autono-
rnia, pues sienten que son responsables sobre el trabajo, a
la vez que tienen claro los Iimites de su capacidad de deci-
dir en el mismo (Carrillo, 2005).
Muestran comportamientos caracterfsticos en la
organizaci6n
Los trabajadores de conocimiento Indican que con su tra-
bajo buscan aportar para ellogro de las metas de la empre-
sa; establecen comunicaci6n informal a fin de dialoqar con
sus cornpaneros para corn partir informacion y experien-
cias, tienen disposici6n a compartir tanto su experiencia
como sus conocimientos; afirman que en sus actividades
diarias tienden a trabajar en equipo con sus companeros a
fin de dar soluciones a las problernaticas que se presenten;
aprenden y se actualizan continua mente para mantener su
trabajo dia a dia, 10 cual les genera un sentimiento de se-
guridad para mantener su empleo, desarrollan relaciones
con personas expertas a fin de exponerse a nuevas ideas
y maneras de hacer las cosas; no consideran la educaci6n
formal como suficiente y complementan su conocimientos
a traves de otros medios; opinan que aprenden mas mien-
tras trabajan (Carrillo, 2005)
EI tipo de liderazgo ejercido sobre ellos es
importante
Moss Canter (1999), citada en Arbonies et al, (2001), se-
nala que no es posible realizar un proyecto de gesti6n del
conocimiento si no existe cambio en las relaciones y roles
de las personas dentro de las organizaciones; por esta ra-
z6n, el comportamiento de los Iideres es decisivo, y ellos
quienes deben entenderlo primero. Igualmente scnalan
Davenport (2001) Y Asllani y Luthans (2003) que los ad-
ministradores del conocimiento no solo son esa gente que
procesa y organiza datos e informaci6n a traves de las he-
rramientas de informaci6n tecnol6gica: son tam bien quie-
nes lideran y supervisan el trabajo de los trabaadores del
conocimiento. La mayor parte de su actividad concrerne
a la coordinaci6n del proceso que se esta teniendo con la
persona que posee el conocimiento correcto, con el tipo de
informaci6n correcta, en el tiempo cor recto y en el lugar
conecto.
III. MODELO PARTICULAR
Con base en la revisi6n de literatura sobre el trabajador
del conocimiento, y desde la perspectiva de ecuaciones es-
tructurales, se proponen las relaciones directas e indirectas
srqu.cntes.
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Relaci6n directa entre el nivel de conocimiento
y la agregaci6n de valor de 105 trabajadores de
conocimiento
Janz et al (1997) indican que una mayoria de trabajadores
de conocimiento puede ser relacionada con personas que
poseen niveles altos de educacion en cualquier area del
saber (Parker et al., 2001; Sheridan, 2002); con una amplia
experiencia en las labores desarrolladas, mediante la cual
resuelven problemas en areas que estan caracterizadas por
una alta incertidumbre y variabilidad (Kubo y Saka, 2002;
Sheridan, 2002); adcmas, han logrado cierto estatus or-
ganizacional, ya que la empresa donde laboran les reco-
noce su valor por medio de los sistemas formales internos
y externos de reconocimiento y acreditacion establecidos
para tal fin (Conklin, 1996; Sheridan, 2002). Otro aspecto
que caracteriza en forma distintiva a este t.po de trabaja-
dores, es que realizan un trabajo mental utilizando su co-
nocimiento para innovar y producir nuevo conocimiento,
a traves del cual crean diferencias competitivas entre las
organizaciones. La forma de evaluarlos, por tanto, es pre-
cisamente por medio de su creacion 0 produccion de co-
nocimlento (Freedman, 1999, Hermans, 1999; Davenport,
2001; Scarbrough, 1999; Kubo y Saka, 2002)
Relaci6n directa entre las actitudes y la agregaci6n
de valor de 105 trabajadores de conocimiento
Carrillo (2005), Rascon (2003), Ortiz (2002) y Borjas
(2006), entre otros, mencionan que como resultado de sus
investigaciones, han Identiflcado que los trabajadores de
conocimiento presentan una postura ablerta para trans-
ferir habilidades, experiencia, informaCion y conocimiento,
ya su vez sienten la obligacion y el deber de compartirlo
con otras personas; igualmente, que se orientan a buscar
crecimiento dentro de la empresa, y a desarrollarse en am-
bientes amigables, de companerismo y colaboracion, de
estabilidad y seguridad; que buscan igualdad y un trato
justo y equitativo, y perciben un valor posltivo muy alto en
10 que respecta a la libertad de desarrollar su trabajo con
autonomfa.
Relacion indirecta entre los estllos de aprendizaje y manejo
de la informacion, y la agregacion de valor de los trabaja-
dores de conocimiento.
Frost (2002), Kubo y Saka (2002), Amar (2004) y Scar-
brough (1999), entre otros, coinciden en senalar que los
trabajadores del conocimlento se actualizan permanente-
mente a fin de desarrollar y mantener las habilidades que
caracterizan su trabajo, 10 cual los coloca en un reto inte-
lectual que maximiza su creatividad individual; por esta ra-
zan, se destaca que las formas de aprendlzaje constltuyen
un elemento importante que caracteriza a los trabajado-
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res de conocimiento. Por otro lado, el trabajador de co-
nocimiento es mas conceptual, su conocimiento tiene que
ver con adquirir y entender datos, informacion, conceptos,
tecnicas, tacticas, experiencia y habilidades, para aplicar-
los y compartrrlos con la orqanizacion y las personas, para
mejorar individual y profesionalrnente. Tarnbien identifican
y comparan patrones, conceptos e ideas, evaluan el cono-
cimiento a traves de ver, seguir y medir Sl el conocimiento
que esta siendo utilizado funciona, si se obtienen los resul-
tados, si impacta, 0 Sl ofrecen soluciones. Retienen el co-
nocimiento que adquieren principalmente en la mente; sin
embargo se apoyan dejando registros 0 documentos, tales
como especificaciones, procedimientos, apuntes, politicas,
formatos, planes de trabajo, modelos y textos, a traves de
medios tradicianales y electronicos.
Para generar conacimiento, precisan acumular la exper.en-
cia necesaria, tamar Informacion e ideas de varias partes,
y, sobre todo, crear una estructura que les permita generar
conocimiento.
Presentan una postura abierta para transferir habilidades,
experiencia, informacion y conacimiento, y a su vez sienten
la obligacion y el deber de compartirla can otras personas.
Relaci6n indirecta entre 105 estilos de escucha
y la agregaci6n de valor de 105 trabajadores de
conocimiento
Amar (2004), Scarbrough (1999), Nelson y Quick (2000),
Sheridan (2002), Borjas (2006) y OtlOSsenalan que la ca-
municacion Interpersonal es esencial para construir y man-
tener buenas relacianes laborales, par 10 que la habilidad
de escuchar de los trabajadores de conacimiento en la or-
ganlzacion beneficia los procesas de generacion de cona·
cimlenta y aprendizaje organizacional, asi como tambien
brinda un ambiente tranquilo de intercambio en dande no
se producen canflictas a division de las personas; mas aun,
los trabajadores de canacimienta utilizan y aplican la in-
formacion, transfarmandala cantinuamente en espirales
de aprendizaje (Nonaka y Toyama, 2003), nutllendose del
conacimienta propio pero tambien del de los atros campa-
neros, comunicandase a traves de sistemas de informacion
y artefactas, asl como de programas cadificadas don de se
encuentra conocimienta arganizacional y tecnico; agregan
que los trabajadores de canacimienta aprenden escuchan-
do y captanda las experiencias de las personas
Relaci6n indirecta entre la motivaci6n y la
agregaci6n de valor de 105 trabajadores de
conocimiento
Drucker (1999), Ortiz, (2002), Sheridan (2002), Borjas
(2006) yotros apuntan q ue los trabaJadores de canocimiento
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se caracterizan par mantener una alta rnotivacion: les
atrae afrontar retos, tener autonomfa, tamar decisiones,
la libertad y la facultacion (empowerment), el trabajo en
equipo, el apoyo de la gente con la que trabajan, que exis-
tan oportunidades de desarrollo, reconocimiento y creci-
rniento, contribuir con resultados para mejorar y dar valor
a la orqanizacion, y ser recompensados economicamente
de acuerdo can su desernpeno: de alii que la motivacion
es otro elemento importante que se debe considerar al de-
sarrollar evidencia empirica para caracterizar a dichos tra-
bajadores.
Re/aeion indireeta entre /05 esti/os de pensamiento,
toma de decisiones, formas de inquirir y /a
agregaeion de va/or de /05 trabajadores de
conoeimiento
Bentley y Yoong (2000), Jacobs (2000), Amar (2004),
Sheridan (2002), Borjas (2006) y Parker et al (2001) es-
tablecen que los trabajadores de conocimiento poseen
habilidades que forman parte de su capital. Es gente que
trabaja con mucha informacion, a can conocimiento que
tal vez no este organizado y catalogado; y quienes son ca-
paces de tratar con la arnbiquedad, la complejidad y las
situaciones cambiantes. Recolectan, analizan, agregan va-
lor y comunican la informacion para facultar la toma de
decisiones. 5u estilo de pensamiento es analitico Evaluan
el conocimiento a traves de ver, escuchar, seguir y medir
si el conocimiento que esta siendo utilizado funciona, si
se obtienen los resultados, si impacta 0 si ofrece solucio-
nes. Presentan una postura abierta para reclbir y adquirir
informacion, experlencias y, en general, conocimiento de
las personas.
la figura 1 muestra grMicamente las relaciones directas e
indirectas propuestas.
FIGURA 1. Modelo particular
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IV. TRABAJO DE CAMPO
A la luz de las relaciones directas e indirectas propuestas
entre variables intrapersonales y aqreqacion de valor par
parte del trabajador de conocimiento, se realize una in-
vestiqacion cuantitativa, no experimental, transversal y de
tipo exploratoria.
Sitio, pobiacion y muestra
EI sitio de la investiqacion cobra especial relevancia, ya
que implica la obtencion de una muestra de trabajadores
de conotirniento, y la capacidad de medir individual mente
la producuvidad a aqreqacion de valor.
la investiqacion se realizo en una institucion publica de
education superior, y la poblacion de estudio fue constitui-
da par los profesores investigadores de tiempo completo.
5e considero pertinente identificar a los profesores como
trabajadores de conocimiento, ya que la naturaleza de su
trabajo, sus capacidades y habilidades en el ambito educa-
cional los identifica como tales.
los profesores realizan un trabajo mental, opuesto al es-
fuerzo fisico; el usa de conocimiento es un aspecto dorni-
nante de su trabajo par medio del cual producen un valor
intangible al convertir su conocimiento y experiencia en
innovaciones y nuevo conocimiento; es par este medio
que se valora su produCCIon (Horibe, 1999). los profesores
presentan un nivel alto de educacion, experiencia, esta-
tus organizacional, y aplican conocimlento teorico y ana-
Iftico que han adquirido traves de una educacion formal.
Esto involucra habilidades cognitivas de alto nivel, y muy
frecuentemente requieren innovacion y creatividad. Ade-
mas, han aprendido a aprender y tienen el habito de seguir
aprendiendo a 10 largo de su vida para desarrollar nuevo
conocimiento (Janz et aI., 1997).
I r··...10lIV,?;(II)n :I-~-----~..:.l,(!llud",',.
F~ente: elabolaci6n propia
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Adicionalmente, los profesores desarrollan tareas intelec-
tuales complejas, y son capaces de tratar con la arnbique-
dad, la complejidad y las situaciones cambiantes. Generan
y aplican nuevas ideas de una forma productiva yeficiente
(Jacobs, 2000); tipicamente estar ocupados en desarrollar
Ideas, interpretar estandares, resolver problemas e inter-
cambiar conocimiento con otros colegas y con quienes los
rodean. Tienen un manejo eficiente de la cornunicacion y
gustan de desarrollar una atmosfera en la que se puedan
expresar las ideas y escuchar a las otras personas (Kubo y
Saka, 2002). Sus resultados son evaluados a traves de ins-
tancias acadernicas internas yexternas.
Se obtuvo una muestra no probabilistica por conveniencia
de 220 sujetos. Se busco en los participantes que dentro
de sus actividades acaderrucas realizaran acciones orienta-
das a producir conocimiento cientifico, tales como investr-
qacion, uifusion de los resultados a traves de publicaciones
arbitradas y ponencias en diferentes eventos tendientes
a difundir dicho conocimiento La edad promedio de los
profesores que integran la muestra es de 44,6 aries, con
un 34,3% (72) de rnujeres y un 65,7% (138) de hombres.
Cuentan con una antiquedad promedio en la institucion
de 14,1 aries. EI 61,4% (129) tiene estudios de doctorado,
el 30,0% (63), de maestria, y un 7,6% (16), licenciatura y
especialidad.
Definicion y medicion de variables
Conceptual y operativamente, las variables involucradas
en el estudio se describen a continuacion,
Agregacion de valar a troves de produccion cientffica
Es la capacidad que tiene una persona, organlzacion a ins-
titucion para generar, transmitir y difundir el conocimiento
cientifico y tecnologico en d,versas areas del conoclmien-
to, que contribuya al desarrollo regional, nacional a glo-
bal (Ortiz, 2000; Parada, 2001; Arechavala y Diaz, 2006).
Existen metodologias y tipologias que han sido propues-
tas en la Iiteratura para medir la productividad, Ramirez y
Nembhard (2004) sugirieron una taxonomia de 21 meto-
dos que conslderan una a multiples dimenslones; par otro
lado, Jones y Chung (2006) proponen utilizar como medi-
da de la productivldad el concepto de rota Clan cognitiva.
Los resultados aportados pal los trabajadores de conoci-
miento constituyen un metodo dlsponible para medrr valor
agregado, yen el contexto particular de esta investigacion,
los resultados pueden ser observables de diversas formas,
tales como: inventos, patentes, prototipos, modelos teori-
cos, publicaciones, etc (Clark, 1997; Parada, 2001; Alva-
rez, 2000; Ramirez y Nembhard, 2004). Del abanlco de
114
posibles indicadores de resultado antes serialados, se se-
leccionaron dos rndicadores individuales: el nurnero de pu-
blicaciones en revistas arbitradas durante los ultirnos tres
arias y el nurnero de congresos arbitrados en los cuales ha
participado como ponente en los ultirnos tres arias.
Nfvel de conocimiento
Se refiere al conocimiento acumulado por el profesor debi-
do a procesos formales de educacion, y al reconocimiento
y ciferenciacion que recibe a traves de sistemas formales
internos y externos de valoracion academica. Operativa-
mente, el nivel de conocirniento considera tres indicado-
res: el nivel de escofarrdad formal del profesor, el nivel a
categoria academics alcanzada a traves del sistema inter-
no de reconocimiento, y el nivel a la categoria academics
alcanzada gracias a sistemas de reconocimiento extern os
a la institucion.
Actitudes
Una actitud es una disposicion del sujeto que interviene en
la determinacion de una diversidad de conductas hacia un
objeto a clase de objetos, las cuales incluyen declaraciones
o creencias y sentimientos a causa del objeto y acciones de
aproxirnacion 0 evitacion con respecto al mismo (Cook y
Sellitz, 1964). Las actitudes consideradas en el estudio fue-
ron las siguientes: hacia las oportunidades de crecimien-
to que observa, hacia su satisfaccion por el trabajo que
realiza, hacia el comparierismo y cooperacion que existe,
hacia la relacion que tiene con sus comparieros de traba-
jo -tanto colaterales como con sus jefes y subordinados-,
hacia la estabilidad y seguridad que experimenta en la ins-
titucion, hacia el logro de metas que Ie interesan, hacia el
reconocimiento del que es objeto por su trabaJo, hacia las
recompensas economicas contempladas en su paquete de
compensacion, haCia la eqUidad a traves de sentrrse trata-
do Igualitariamente, hacia el empowerment 0 libertad para
tamar decisiones y hacia la percepcion en el futuro de se-
gurr vrnculado a la institucion. Estas actitudes fueron ope-
racionalizadas mediante un cuestionario de 30 preguntas
con escala ordrnal Likert de 5 niveles.
Estilo de aprendizaje y manejo de informacion
EI aprendizaje es cualquier cambio relativamente perma-
nente en ef comportamiento, que ocurre como resultado
de la experiencia (Robbins, 1999). y la informacion es un
elemento basico del aprendizaje que se conforma de da-
tos que tienen estructura y organizacion. EI conocimiento
es personal, en el sentido de que se origina y reside en las
personas, quienes 10 asimilan como resultado de su propia
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experiencia y 10 incorporan a su acervo personal (Andreu
y Sieber, 2000). Las personas, con base en su experiencia,
han desarrollado diferentes estrategias, preferencias 0 es-
tilos de aprendizaje y de manejo de informacion, que los
hacen ver y entender su realidad de una forma muy propia.
OperaCionalmente, est a variable se mide a traves de dos
cuestionarios. EI cuestionano utilizado para obtener los
estilos de aprendizaje; experiencia concreta, observacion
reflex iva, conceptualization abstracta y ex peri menta clan
activa, esta basado en los trabajos realizados por Kolb
(1981) y Kolb y Kolb (2005). EI instrumento ha sido apli-
cado en multiples arnbitos escolares y de trabajo (Kayes,
2002 y 2005), obteniendo resultados satisfactorios que
explican la forma en que el sujeto se relaciona con el
mundo, e incorpora la informacion obtenida a su baga-
Ie de conocimientos. Para el rnanejo de informacion, el
cuestionario utilizado fue diseriado por Sheridan (2002),
con base en el marco tridimensional conceptual de Max
H. Boisot en 1998, Ilamado i-spoce (tnformation space), el
cual identifica las caracteristicas del manejo de la infor-
macion y su relacion con el uso, transmision y genera cion
de conoclmiento.
Esti/os de pensamiento, toma de decision
y iotmas de inouitit
Cada individuo posee una personalidad, que 10 Ileva ate-
ner un pensamiento singular, y, posteriormente, a mane-
lar una determinada forma de tomar decisiones. Robbins
(1999) reconoce que la toma de decisiones esta asociada
COnla forma de pensar. Cuando una persona planea, orqa-
niza y controla, esta tomando decisiones (Luthans, 1981).
Ademas de esto, cada decision requiere la interpretacion
y evaluacion de la informacion. Los datos se perciben tl-
picamente de multiples fuentes, y necesitan ser filtrados,
procesados e interpretados. Nelson y Quick (2000) definen
cinco estilos: sintesis, idealista, praqrnatico, analltico y rea-
lista. Son medidos a traves de un cuestionario que consta
de 18 preguntas de cinco posibles alternativas de solution
en las que la persona jerarquiza.
Estilos de escucho
EIescuchar reflexivamente es la habilidad de escuchar con
cuidado a otra persona y poder repetir al emisor el mensa-
je escuchado para corregir cualquier malentendido. Nelson
y Quick (2000) elaboraron un esquema conceptual en el
que definen los estilos de escucha, y los definen de la si-
guiente manera:
Directivo: dirige al que habla hacia un establecimiento de
limites y direccion de la conducta que debe tenerse.
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Doqmatico: introduce juicios de valor en la cornunicacion
en la forma de consejos 0 conductas correctas e incorrectas.
Cuestionador: hace muchas preguntas en un intento por
entender c1aramente el asunto. Por esta razon, liende a
diriqir la conversation para satisfacer sus necesidades de
informacion y no las de la persona que Ie habla.
Suave: trata de evitar el conflicto, por 10 que da solucion
al problema.
Activo: trata de generar una atmosfera en la que el hablan
te pueda expresar sus Ideas 0 problema y, de ser posible,
soluoonarlo
Operativamente, los estilos de escucha son obtenidos a
traves de un cuestionario de tipo ipsativo, con preguntas
de tipo clasificacion (Cheung y Chan, 2002), en las que se
plantean varias respuestas a una pregunta especffrea, yel
encuestado debe numerar las respuestas del 5 all, siendo
5 el comportamiento que mas se asemeja al estilo de es-
cuchar efectivamente del encuestado y 1 el que menos. EI
cueslionario consta de ocho preguntas, y cada una de es-
tas preguntas cuenta con cinco posibles respuestas.
Motivae/on
La motivacion se refiere a las fuerzas que existen dentro de
una persona, que afectan su direction, su intensidad y la
persistencia de un comportamiento voluntario (McShane y
Von Glinow, 2000). McCI'elland y Burnham (2000) cons i-
deran tres necesidades particularmente importantes como
fuentes de rnotivacion: necesidad de logro, necesidad de
afiliacion y necesidad de poder. La necesidad de logro es
una necesidad aprendida en la cual la gente qurere lograr,
por sus propios esfuerzos, metas que representen un reto.
En la necesidad de afiliac.on, las personas necesitan lIevar
relaciones armoniosas y placenteras con otras personas, e
igualmente, sentirse aceptadas por el grupo. Necesidad de
poder es el deseo de hacer que otros se comporten en for-
ma diferente a la que cornunrnente 10 harian. En este caso,
el empleado quiere controlar su ambiente, incluyendo gen-
te y recursos materiales.
EI cuestionario usado para establecer los estilos de moli-
vacion esta fundamentado en la teoria de motivacion de
McClelland (1971), y permite identificar las fuerzas motiva-
doras que operan dentro de un individuo y que afectan su
direccion, intensidad y persistencia de su comportamien-
to voluntario. Se compone de 15 preguntas tipo Likert, en
don de el encuestado debe indlcar en una escala ordinal
dell al 5 el grado en el que se identifica 0 no con el mis-
mo; el I significa que se encuentra en total desacuerdo,
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y el 5, que coincide totalmente con el supuesto; el sujeto
solo selecciona una de las cinco opciones.
Volidez y confiobilidod de las escatas
Con el objetivo de establecer la validez de cada escala,
se utilize la tecnica estadistica analisis factorial explora-
torio, aplicando los siguientes criterios: se seleccionaron
las cargas factoriales de 0,40 0 superiores, que cargaran
siqnificativarnente en un solo factor, que tuvieran las co-
munalidades mas altas, que el contraste de esfericidad de
Bartlett no arrojara problemas con la existencia de una
matriz identidad y que la medida de suficiencia de mues-
treo (KMO) no fuera inaceptable. Finalmente, el rnetodo de
extraccion aplicado fue el anal isis de componentes princi-
pales y el rnetodo de rotacion normalizacion varimax con
TABLA 1. Validez de las escalas
kaiser. La tabla 1 muestra la solution factorial encontrada
para cada escala.
Con respecto a la escala de estilos de aprendizaje y ma-
nejo de informacion, se encontro una estructura integrada
por cinco factores: experiencia concreta, conceptualiza-
cion abstracta, experimentacion activa, procesarruento de
la informacion y coordinacion. Para la escala de estilos de
escucha, la solucion arrojo tres facto res: estilo directivo,
estilo cuestionador y estilo activo. Para la escala de moti-
vacion se obtuvieron tres factores, los cuales coinciden con
las tres dimensiones originales con las que fue construido
el cuestionario: logro, poder y afiliacion. Para la escala de
estilos de pensamiento, toma de decisiones y formas de
inquirrr, se obtuvo un modelo con tres factores: sintesis,





























(2.r) No te hagas, 10 puedes sacar a ratitos
(S.d) Tu deberias empezar a preparar la presentacion ahara mismo




(S.b) iNunca has heche esas presentaciones?
[Hb] iCrees que surja algun problema?




[l.e] Te ves preocupado por haber lleqado tarde
(2.b) Suenas preocupado por la carga de trabajo que tienes




(4) Disfruto un objetivo retador
(10) Disfruto formulando y logrando objetivos




(8) Confronto a las personas cuando hacen
(11) Disfruto convenciendo a otros
(14) Frecuentemente busco tener control
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(6) Ouiero ser aceptado par los comusneros
(12] Disfruto el pertenecer a grupos




(05) Presente en un esquema ambos lados de la controversia y c1arifique e! conflicto
(J4) Cue! es el impacto en otras tareas a ser hechas




(A4] Trata la situaci6n en forma 16gica, razonada y consistente
(K5) Analizando como se puede hacer de la mejor manera




(12) Las posibilidades de que las conc1usiones puedan ser Ilevadas a cabo
(J2) Outen quiere que se haga la tarea y para cuanrto









(7) Siento que mi jefe reconoce mis habilidades
(17) Cuando he hecho un buen trabajc, considero que es rcconocido par mi jefe
(37) Mi jefe valera mi desempeno
(8) Considero que en mi area de trabajo no existe favaritisma
(18) Stentc que se me trata con imparcialidad e igualdad en comparaci6n con otros empleados










(22] Me gusta el trabajo que realize
(4) Siento que la Instituci6n es s61iday me data empleo per mucho tiempo
(34) En general, siento que tengo un trabajo segura en la empresa
(5) Disfruto formular y lograr las metas y abjetivos retadores
(35) Day seguimiento a mi avance en el trabajo para asegurar cumplir con mis objetivas





(6) EI paquete de prestaciones y bcneticlos que otorga la organizaci6n es competitive
(16) Considero que la remuneraci6n que recibo por hacer mi trabajo es justa
(26) EI sueldo que yo gano es justo com parade con el que reciben otras personas con puestos
simi lares al rnlo




{3) Cuando ten go alqun problema, recibo muestras de aliento de mis cornpaneros
{23) Me siento apoyado cuando tengo complicaciones para desarrollar mis actividades
{27) Me siento valorado por mis companeros
Fuente: elabor3~i6n propia.
TABLA 2. Confiabilidad de las escalas
ESCAlA CONFIABILIDAD AlFA DE CRON8ACH
Estilo de escucha
Estilo de aprendizaje y manejo de informacion 0,665
0,814
Motivacion 0,800
0,722Estilo de pensamiento, toma de decisiones y formas de inquirir
Actitudes 0,954
tr6 una soluci6n de cuatro factores: reconocimiento y trato
igualitario, satisfacci6n y seguridad organizacional, recom-
pensas y companerismo.
Se obtuvo la confiabilidad de cada cuestionario a traves
de la prueba estadistica del coeficiente alfa de Cronbach.
Los valores obtenidos para las escalas mostraron niveles
superiores a 0,6 (Hair et aI., 2004). La tabla 2 resume los
indicadores de confiabtlidad encontrados
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Estrptegia de recolecci6n de datos
EI cuestionario final se integr6 por 115 preguntas agrupa-
das en siete secciones. Se contact6 personalmente a cada
sujeto y se Ie invit6 a participar en forma an6nima. Cada
sujeto recibi6 una explicaci6n personalizada del prop6sito
de la investigaci6n y del proceso de diligenciamiento del
instrumento. EI cuestionario fue contestado de manera in-




Para lograr establecer las relaciones directas e indirectas
entre la variable dependlente producci6n cientifica y las
variables independientes estilos de aprendizaje y manejo
de informaci6n, estilos de escucha, tipo de motivaci6n, es-
til os de pensamiento, toma de decision y formas de inqui-
rir, actitudes y nivel de conocimiento, se utiliz6 la tecnica
estadistica ecuaciones estructurales, que permite analizar
relaciones de depend encia multiple entre variables en for-
ma sirnultanea. Para encontrar un modele de ecuaciones
estructurales adecuado se calcularon las variables latentes
ex6genas y end6genas a partir de las variables observadas
a traves de las escalas, y se procedi6, mediante la tecnica
de maxima verosimllitud, a estimar el modelo al verificar
51 existia alqun problema de idcntificacion 0 incapacidad
para generar estimaciones aisladas.
Se formularon cuatro modelos estructurales. En el primero
de ellos se establecieron las relaciones causales drrectas e
mdirectas de partida 0 de primer orden; el modele fue eva-
luado, y con base en las esnrnaciones encontradas sucesi-
va mente se redefinieron las relaciones causales directas e
indirectas, de segundo orden, hasta encontrar un mode-
10 adecuado. Este proceso es consistente con 10 que reco-
miendan Hair et al, (2004) al scnalar que se puede obtener
una perspectiva adicional sobre la estructura analltrca del
factor con la introducci6n de modelos de factor de orden
superior, a los que tambier se les conoce como de segun-
do orden; el planteamiento basico es que los factores de
prrmer orden son, en realidad, subdimensiones de un cons-
tructo mas grande. Martinez (2003) define a los factores
de orden superior como subdlmensiones de un construe-
to mas amplio, en el que la nueva variable latente tiene
propiedades mediadoras para explicar fa relaci6n con la
variable dependiente. Hair et al. (2004) tarnbien mencio-
nan que existen dos caracteristicas unicas del model a de
segundo orden: el prrmero es que los factores de segundo
orden se convierten en facto res ex6genos, mientras que los
facto res de primer orden son end6genos.
Para la evaluaci6n de los modelos se realize una inspeccion
inicial de las estimaciones aceptables, identificando y 50-
lucionando las varianzas de error negativo, los coeficientes
estandarizados que sobrepasan a estan muy cerca de 1,0 Y
los errores estandar muy elevados asotiados con cualquier
coeficlente estimado (Lei Ming, 2005; Cribbie, 2007). Pos-
teriormente se procedio a valorar el modelo, asi como cada
una de las relaciones expresadas en el, a fin de establecer
el grado de ajuste global del mismo y su capacidad para
explicar la realidad observada. Se utilizaron los tipos de
medidas de calidad de ajuste absolutas, incrementales y
de parsimonia.
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Las medidas absolutas son:
X' relativo: que es el indice x' del modelo dividido par los
grades de libertad (CMIN/DF), de forma que sea menos
sensible al tarnano de la muestra a a la complejidad del
modelo. Hair et al. (2004) consideran que los indices acep-
tables se encuentran entre el rango de 1 a 3
[ndice de bondad de ajuste, GFI (Ccodness-ot-iit Index): se
relaciona can el error cometido al reproducir la matriz de
varianzas y covarianzas; los valores de la medida varian de
o a I; no hay umbrales establecidos, pero los valores eleva-
dos indican mejores ajustes; par su parte, Tejedor (2004)
considera que el valor del GFI debe ser mayor 0 igual a
0,90 para aceptar el modelo.
Las medidas de ajuste incrementales son:
Error de aproximaci6n cuadratico media (RMSEA): mide la
diferencia media por grade de libertad esperado que se
produzca en la poblacion. Diferentes auto res coinciden en
que niveles par debajo de 0,08 son aceptables.
Indice de ajuste narmada (NFl): toma valores entre 0 y I,
siendo mejor el ajuste cuanto mas se aproxirna a 1.
lndice de Turkey-Lewis (TLI): los valores varian entre 0 y I,
los valores pr6ximos a I Indican un buen ajuste.
lndice ajustado de bondad de ajuste (AGFI): nivel minimo
recomendado para su aceptacion igual a 0,90.
Las medidas de ajuste de parsimonia son:
Indice de bondad de ajuste de parsimonia (PGFI): que es
una re-especificaci6n del GIF con altos valores que reflejar
una mayor parsimonia del modelo. Se valora la mejoria 50-
bre otros modelos.
Criteria de informaci6n de Akaike (AIC): ajusta el estadis-
tico x' del model a penalizando la cornplejidad del modelo
(sobre-parametrizaci6n); tarnbicn se utiliza para comparar
modelos alternativos. Valores positivos pequerios indican
parsrmorua.
Indice de validacion cruzada esperada (ECVI): establece la
bondad de ajuste esperada en otra muestra del mismo ta-
mario: es muy "til para hacer comparaciones de mejora
con otros modelos, par 10 cual no hay rango establecido de
valores aceptables (McDonald, 2004).
La tabla 3 resume los indicadores de ajuste de los cuatro
modelos.
En 10 que respecta a los resultados obtenidos en los rno-
delos, se idcntifico -por media de las medidas de calidad
de ajuste absoluto, las medidas de ajuste incremental Y
las medidas de parsimonia- que existen suficientes evi-
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dencias para considerar al model a 3 como una aceptable
representacian de la realidad para explicar la productivi-
dad cientifica de los trabajadores de conocirniento de la
muestra.
La figura 2 muestra el modelo obtenido a traves de la apli-
cacion computacional AMOS 4.0
Los para metros estimados para el modelo muestran que
el 84% del comportamiento de la "productividad cientt-
fica" puede ser explicado par las variables de nivel de co-
nacimiento y actitudes. Sin embargo, el mayor impacto es
mostrado par el nivel de conocimiento (91%) y, en menor
proporcion. par las attitudes (9%); esto se debe a que la
primera tiene incorporado el indicadar de "nivel categaria
externa", que es el indicador de mayor peso en todo el mo-
delo (.82). Ademas, en la variable "nivel de conocirniento"
tam bien est a integrado par el indicador de "grado maximo
de estudios", que tiene un alto valar (.72) para determinar
la variabilidad explicativa de dicha variable. Igualmente,
se puede sefialar que el poseer un grado de doctor, que es
una categoria del indicador de grado maximo de estudios,
incide en el desarrollo de habilidades de investigacian, 10
que a su vez facllita escriblr articulos de tipo cientifico.
La variable "nivel de conocimlento" es explicada en un
35% par los indica dares del aprendizaje y manejo de la
Informacion (.44), par la forma de escucha (.32) y par el
estrlo de pensamiento (.24). Los tres indicadores sefialados
TABLA 3. Evaluacion de los model as estimados
INNOVA,R
se relacionan can las habilidades cognitivas del sujeto, las
que Ie permiten relacionarse can el media ambiente, apre-
hender de el los elementos siqnificativos y trascendentes
que Ie ayudan a conocer el mundo y a responder ante los
estimulos del rmsrno. Todos elias farman para metros espe·
cificos y caracteristicos en la persona, y, sequn el model 0,
comparten los trabajadores de conocimiento que integran
la muestra de la investiqacion. En 10 relative a la varia-
ble "aprendizaje". el modelo indica que los sujetos tienen
un patron de aprendizaje orientado hacia la conceptual 1-
zacion abstracta (,47), relacionado en una menor proper-
Cion can el indicador de experimentacion activa (.08), 10
que, sequn el modelo del ciclo de aprendizaje expenen-
cial elaborada par Kalb (1981), muestra que los sujetos
tienen habilidades de aprendizaje en dan de predominan
la conceptuacion abstracta (CA) y la experimentacion ac-
tiva (EA). Estos individuos san buenos para la aplicacion
practice de ideas y teorias. son muy capaces en resolver
problemas y tamar decisiones basadas en las soluciones
a descubrrmientos. En situaciones farmales de aprendiza-
je, prefieren experimentar can nuevas ideas, simulaciones,
trabajos de laboratorio y aplicaciones practicas.
Can respecto al manejo de la informacion (.15), los sUJetos
se mueven dentro de un ambiente en don de el conocimien-
to no esta codificado, par 10 que los procesos de crear, ob-
tener y procesar conoclmiento dependen basicamente de
la experiencia implicita de los sujetos. En esta situacian,
INDICE RANGO MODELO
1 2 3 4
Modelo RECURSIVO RECURSIVO RECURSIVO RECURSIVO
No. de variables 21 20 20 20
observables
Chi-square - 230.423 193.641 195.856 197.127
Grados de libertad - 186 167 170 170
Nivel de probabilidad - + a 0,05 0.015 0.077 0.085 0.076
MEDIDAS DE AJUSTE ABSOLUTO
CMIN/DF 1 a 3 1.239 1.160 1.153 1.160
GFI + 0 = 0,90 0.906 0.916 0.914 0.914
RMSEA - de 0,08 0.341.016-.047) 0-028 (.OOO-.043) 0.027 0.028
MEDIDAS DE AJUSTE INCREMENTAL
NFl cerrano a 1 0.700 0.723 0.719 0.718
Tli cerrano a 1 .910 0.940 0.943 0.940
AGFI + 0 - 0,90 0.883 0.894 0.894 0.894
MEDIDAS DE PARSIMONIA
PGFI Mejoria I atras modelos 0.730 0.728 0.740 0.740
AIC Menor valor I atras modelos 330.423 279.641 276.087 277.127
ECVI Menor valor! atros modelos I.S33 1.338 1.321 1.326
FU~nl~:el~bo(acI6n prOpl3.
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FIGURA 2. Estimaciones estandarizadas del modelo de ecuaciones estructurales
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los sujetos generan un mayor aprendizaje oyendo las ex-
periencias de otros, observando el desarrollo de sus com-
paneros y utilizando su intelecto para la comprension de
las nuevas lineas de investiqacion, aplicando la experien-
cia real de las actuales investigaciones. De igual forma,
buscan el apoyo de un experto en el area, que tenga un
profundo conocimiento en el tema de interes. solicitandole
que les explique, con base en su experiencia, como se han
aplicado los contenidos y sus resultados observables, con
el fin de contar asi con los elementos necesarios para dis-
cutir con otros expertos en fa materia. EI tipo de coordina-
cion que prefieren estos sujetos es del tipo horizontal y de
mutuo entendimiento (-20), en don de les es mas faci! ob-
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en contacto con la gente de su mismo nivel, y pueden tra-
bajar en conjunto, buscando una coordinaci6n en la que la
gente involucrada Ilegue a un acuerdo mutuo para planear
las actividades en qrupo. En el modelo tiene un signa ne-
gativo, pero esto no modifica la interpretaci6n de la varia-
ble solo indica la relation con el mismo (Hair et al., 2004),
y se debe a que el instrumento de medici6n se ronstruyo
con parametres ipsativos, 10 cual modifica la direction de
la relaci6n de las subcategorias que integran la variable; la
misma situation ocurre con las variables de escucha y pen-
samiento (Cheung y Chan, 2002).
La segunda variable que directamente influye en el nivel
de conocimiento e indirectamente en la productividad del
trabajador de conocimiento es el estilo de pensamiento,
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en el que se identifica al estilo de sintesis como el prefe-
rentemente utilizado par los sujetos, can un peso de ,48.
La stntesis es un proceso mental a traves del cual se busca
encontrar, crear, generar "casas" nuevas, via la interaccicn.
combinacion a union de "cosas" ya existentes. En la slnte-
sis se busca integrar y obtener soluciones desde puntas de
vista aparentemente contradictorios, via procesos de abs-
traccion, inferencia y reflexion. No se interesa mucho por el
cansenso y la neqociacion. Los sujetos can este estilo qus-
tan de exhibir puntas de vista generales y hacia el futuro,
preguntandose hacia donde va y par que. Se basa mas en
los valores que en los hechos a datos.
La tercera variable can influencia en el desempefio a traves
del nivel de conocimiento que posee el trabajador es el es·
tilo de escucha, en el cual se identifica que el estilo direc-
tivo es el predominante (,73). Este tipo de personas dirigen
al que habla hacia un establecirniento de limites y direc-
Clan de la conducta que debe tenerse. Piensan de manera
personal y exponen 10 que harian en tala cual aspecto, de-
Janda a un lado entender en su totalidad 10 que se les esta
tratando de expresar, Sin tratar de escuchar todo 10 que se
tenga que decir y crear una ernpatia.
Un 9% de la produccion cientifica de los trabajadores se
debe a las actitudes y a la motivacion, siendo las actitu-
des una variable mediad ora entre la motivacion y la produ-
ccion. Entre las actitudes identificadas en el modelo, que
tienen un mayor impacto, se encuentran las de reconoci
miento y trato igualitario (,78), compafierismo (,73) y reo
campensas (,55). Las actitudes de recanocimiento y trato
igualitario se refleren a la perception que el sujeto tiene
can respecto al trato de amabilidad y respeto que recibe
par parte de los directivos y compafieros, asi como del reo
conocimiento que hacen de su trabajo. McConnell (1997)
sefiala que el reconocimiento esta relacionado directamen·
te can la motivacion, par 10 que las formas de reconoci·
mlento que estan mas aceptadas par los empleados son
aquellas que acrecientan su motivacion para trabajar. Des·
de la teo ria de Maslow, estos indicadores se relaclonan con
los niveles de reconocimlento y estima de los demas. La
anterior refuerza la relacion mediadora con la motivacion,
sefialada en el punta anterior.
EIcompafierismo define el ambiente laboral que se vive en
la empresa, y esto a su vez hace que el empleado se sienta
parte del grupo, en un ambiente de cooperacion y apoyo
mutua, 10 cual genera una sensacion de confianza hacia
los demas. Esta variable se relaciona estrechamente can la
teo ria de McCleland (1961), ya que el autor sefiala que una
de las necesidades maS importantes en las personas es la
de afiliacion, definida como una "atraccion a otro organis·
mo a fin de sentirse en confianza", y que Ileva al individuo
a desear, establecer y mantener relaciones amistosas y ca-
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lidas can otros. Maslow (1954) tarnbien sostiene que el ter-
cer nivel de la jerarquia de necesidades corresponde a una
necesidad de pertenencia. que se relaciona con el deseo
que tiene una persona de ser aceptado par otro, que en las
orqanizaciones se manifiesta par el deseo de interactuar
frecuentemente can compafieros de trabajo e identificarse
can elias. EI tercer indicador identificado como significati·
va para las actitudes es el de recompensas, que se relacio-
na can la compensation econornica y las prestaciones que
el empleado recibe por las actividades realizadas dentro de
la orqanizacion, 10 cual se traduce en dinero y otros bene-
ficios, y representa la fuente de sustento y bienestar para
el y su familia
McShane y Von Glinow (2000) indican que el dinero es
un slmbolo can un significado mucho mas complejo y mas
profunda; el dinero potencialmente satisface una variedad
de necesidades de existencia porque nos permite comprar
comida y refugio. EI dinero tarnbien es un slrnbolo de esta-
tus social, par 10 que tarnbien Ilega a satisfacer las neces-
dades sociales
En la variable rnotivacion, se identifica en el modelo que
el indicador relacionado can el lagro es el que tiene un
mayor peso (,58). Las personas orientadas hacia una ne·
cesidad de lagro se esfuerzan par alcanzar sus metas a
traves de sus propios esfuerzos, 10 que representa un reto
y la energia motivadora de su conducta. La gente motiva-
da par este tipo de necesidad se comporta de esa manera,
porque suele dedicar tiempo a reflexionar sabre como ha-
cer mejor las casas, se orienta a la tarea y trabaja a toda
su capacidad.
VI. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
EI modelo estructural encontrado representa de manera
aceptable y nos da evidencia empirica sabre algunas de las
variables que la literatura propane dentro del perfil del tra·
bajador de conocimiento, y como estas inciden de manera
directa e indirecta en la agregacion de valor par parte de
estos trabajadores. Este ultimo aspecto es muy relevante,
dado que se encuentra evidencia de que hay rasgos intra·
personales y actitudlnales que favorecen la acumulacion
de conocimiento y el usa del mismo para generar valor.
EI hallazgo de la relacion del nivel de conocimiento can
una alta a baja agregacion de valor confirma la importan·
cia de que los trabajadores de conocimiento posean niveles
altos de educacion, tengan experiencia y sean reconocidos
dentro de la organizacion. EI nivel educativo formal de la
persona 10 data de una capacldad para interpretar e in·
teractuar con SU entorno, pero aun mas importante es la
capacidad de la organizacion para establecer y propiciar
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el acceso a mecanismos formales, internes y extern as, de
diferenc.acion entre los empleados a discrimmacion par el
nivel de expenencia, capacidad a rneritos. EI trabajador
de conocimiento es atraido par practices organizacionales
que Ie reconozcan y hagan saber al resto de la organiza-
Cion que son especiales, par 10que busca acumular conoei-
rmento, aplicarlo y entonces ser objeto de un mejor estatus
a diferenciacton com parada can los dernas trabajadores.
La rnfluencia indirecta de las habilidades cognitivas de
aprendizaje y rnanejo de la informacion, pensamiento y es-
cucha en la aqreqacion de valor clarifica que los trabaja-
dares de conocimiento aprenden de una forma combinada,
que va de 10 conceptual, utihzando el anal isis y el pensa-
miento loqico sabre la teoria, hacia 10 experimental, me-
diante la aplicacion practice de ideas. Integran yobtienen
soluciones desde puntas de vista aparentemente contra-
dictorios a naves de procesos de abstraccion, inferencia
y reflex ion. Su capacidad de aprender se relauona can el
manejo de la informacion que no esta codificada, y par
ella los procesos de crear, obtener y procesar conocimiento
dependen mas de su experiencia implicita, y generan un
mayor aprendizaJe oyendo las experiencias de at loS, ob-
servando el desarrollo de sus compafieros y utillzando su
intelecto para la comprension. Les es mas facil obtener los
resultados requeridos a esperados cuando estan en con-
tacto can la gente de su mismo nivel, y pueden trabajar en
conjunto, buscando una coordinacion en la que la gente
involucrada lIegue a un acuerdo mutua para planear las
actividades grupales_ Tienden a pensar de manera perso-
nal y 10exponen de manera unidireccional, sin tratar de es-
euchar todo 10que se tenga que decir y crear una empatia.
Los hallazgos anteriores nos Ilevan a reflexionar sabre los
procesos de atraccion y desarrollo pertinentes para los tra-
bajadores de conocimiento. En cuanto a la atraccion, los
procesos de reclutamiento y seleccion pueden incorporar
mediciones puntuales sabre el perfil del candidato y com-
pararlo con el perfil requendo para aprender, manejar la
informacion, pensamlento y escucha que predieen la agre-
gacion de valor. Pensando en su desarrollo, los principales
elementos dentro de un esquema de aprendizaJe para es-
tos trabajadores debe incluir una parte conceptual y una
parte experimental, a fin de que el aprendizaje se logre.
En este mismo sentido, al trabaJador de conocimiento se Ie
deben brindar las oportunidades y condiciones necesarias
de aprendizaje y ensefianza continua, a fin de que siempre
se mantenga en un reto intelectual y de mejora en las ta-
reas que realiza.
La influencia indirecta de la variable motivacion a traves
de las actitudes del trabajador de conocimiento en la pro-
ductividad se da, par una parte, par la necesidad predomi-
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nante de lagro. Esto significa que los sujetos encuentran la
energia que los mueve en las actividades propias que con-
lIeva la tarea que realizan y su difusion par alqun media;
esto les provee la satistaccion par ellogro y la oportunidad
de diferenciarse y trascender en su actividad. Por otra par-
te, el sentirse reconocidos, tratados iguairtariamente, en
un ambiente de compafierismo, y considerarse adecuada-
mente recompensados, nos Ileva a visualizar la importan-
cia que tiene el entorno en el que trabajan.
Viendo 10 anterior desde la perspectiva del reto de rete-
ner a los trabajadores de conocimiento en la orqanizacion,
surgen dos frentes de actuacion. EI primer frente trene que
ver can el estilo de liderazgo del jefe inmediato. Las acti-
tudes identificadas en esta investiqacion, en gran medida
son consecuencia de las practices y decisiones que adopte
el responsable de liderar a este grupo de personas. Sabre
este particular los resultados sola mente nos permiten se-
fialar hacia esta direccion, y su profundizacicn en el estilo
de liderazgo adecuado se sale del alcance aqui contempla-
do. EI segundo frente de reflexion tiene una connotacior
mas estructural; aqui nos refenmos al diserio de politlcas
y procesos organizacionales relacionados can el disefio de
puestos organlcos y estructuras organizaeionales flexibles,
sistemas de compensacion asociadas a los resultados y
expectativas del trabajador, de tal manera que un meJor
desempefio conduzca a compensaCiones y estimulos mas
diferenciados, y a procesos administrativos y de toma de
decision transparentes, comunicados y no discrecionales
en su aplicacion.
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